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Ⅰ は じめ に
経営学の理論の多くは大企業を対象とした研究から生み出されてきた｡ま
た最近は第3次ベンチャーブームを背景に,ベンチャー企業の研究は盛んに
なってきている｡そのような中で,中小企業は経済社会に重要な役割を持
つ(1)にもかかわらず,中小企業の経営観織論的アプローチの研究は,大企業
を対象としたものと比較すれば必ずしも十分ではない｡
また企業組織を対象とする研究は,組織の規模の大小によって特性が変わ
る点を考慮に入れる必要がある｡大企業を対象とする研究の蓄債と,創成期
におけるベンチャー企業の研究は,中小企業の経営観織論的研究に比較研究
という視座を与える可能性がある｡企業規模から生ずる特殊性と企業という
共通性とを基にした暗黙の比較も含め,中小企業に対してあらたな知見をう
る手がかりが広がるということである｡本稿では地域の中小企業の経営者の
(1)中小企業を巡る最近の論点の動向は,たとえば清成 (1996)を参願｡
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もつビジョンに焦点を当て,それが経営理念,戦略,経営成果などとどのよ
うな関連性を持つか考察していきたい｡
Ⅰ 先行研究と分析の枠組み
(1) わが国の中小企業とベンチャー企業に関する最近の研究
対外環境の影響で窮地に立つ中小企業は少なくないQ関 (1995)は全国的
な縮小過程における地域間競争の時代に突入したと指摘するように,いまや
地域製造業の中小企業は東アジア諸国との国境をも跨いだ大競争に直面して
いる.この問題の対処法として,基盤的技術の充実と,若手のキーマンおよ
び地域産業全体をリードするリーディング･カンパニーの育成を主張してい
る｡
塩次 (1995)は実証的調査をとおして,地域から成長する企業の特徴とし
て1)イノベーション志向的で活発に独自な戦略を展開している,2)多面
的なネットワークを構築して地域企業に成長の波及効果をもたらしている,
3)地域のリーダー企業として後続企業にモデリング効果を発揮している,
4)ローカル企業でありながらしばしばグローバル志向的である,5)中小
企業対策の恩恵を脱して自立的な成長戦略を追求している,の5点を指摘す
る｡このような特徴を持つ企業の経営者は,外部依存型ではなく,独自のビ
ジョンを持つ経営者であろう｡
地域の中小企業の振興には産業政策に依存する側面は確かにあるが,個々
の地域企業の経営者の資質にかかる側面も無視することはできない｡たとえ
十分な産業政策が行われたとしても,成果を上げる企業と上げることができ
ない企業に分かれるであろう｡さらに塩次 (1995)が指摘するような中小企
業対策に頼らず発展する中小企業の実例は,中小企業の発展は経営者に大き
く依存していると考えることができる｡
一方ベンチャー企業に目を移すと,アメ1)カでは ｢事業計画書｣の段階で
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多額の投資を集めるベンチャー起業家がいるというo 裏返せば,事業計画書
という構想の段階でリスクのある出資をする投資家がいるということであ
る｡最も極端な場合すぐれた事業計画書があるだけで,何もないゼロの状態
から,外部の経営資源を獲得することによって事業化の可能性がある｡この
ことが可能になるのは,事業計画書には合理的に練られた事業計画や資金計
画はもとより,投資家の共感を得るような優れたビジョンがあるからと考え
られる｡
これを支持する研究として,山田 (1999)はベンチャー企業の事業創造の
プロセスを①事業アイデアの獲得,②事業コンセプトの醸成,③事業計画の
作成,④資金 ･技術の獲得,⑤人材獲得 ･組織編成の5つのフェーズに分
汁,｢ベンチャー企業の創造プロセスでは,事業アイデアの獲得と事業コン
セプトの醸成というビジネスの基盤となる知的な創造行為のフェーズが成否
を分ける鍵となる｣という示唆を実証研究から導き出している(2)｡この5つ
のフェーズで ｢事業アイデア｣や ｢事業コンセプ ト｣は,｢事業計画の作
成｣,｢資金 ･技術の獲得上 ｢人材獲得 ･魁織編成｣より抽象的なフェーズで
あり,つまりここでも抽象的な構想や洞察の重要性が指摘されている｡この
ように逆境から発展する中小企業や,ゼロから起業するベンチャー企業の共
通の要素の一つは,経営者のビジョンと考えられる｡
(2)経営理念とビジョンに関する先行研究
前項では,経営者のビジョンが重要であると考えた｡経営学においてはビ
ジョンの棟似の用語として ｢構想上 ｢経営哲学｣なども使用されているOま
た組織の目的を表す ｢経営理念上 ｢社是上 ｢社訓上 ｢使命｣という用語とあ
いまって混乱をきたしている｡そこで本稿における概念の整理を行うことに
する｡
(2)山田 (1999),p380
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まず大河内 (1979)は経営構想力を,｢企業者は未来の経営行為の形を構想
してゆくのだが,この構想に集結する企業者の諸能力,すなわち,知覚,認
識,綜合,先見,構想の諸カを包括(3)｣したもの,あるいは ｢企業者が自己の
動機や経営目的に照らして経営要素を編制し,企業活動を導き出す特殊な能
力(4)｣であると定義する｡この視点は企業家個人の能力に着目したものでめ
る｡
加護野 (1989)は,企業の経営資源を長期的に環境と適合させる経営戦略
を,具体的な ｢アクションの連鎖としての戦略｣と企業あるいは事業の将莱
にかかわる ｢構想としての戦略｣に分ける｡後者の ｢構想としての戦略｣の
機能としては,①アクションの評価基準,②構想の共有による組織内部の整
合性,③阻織内部の柔軟な調整,④人々の注意の焦点を定める,⑤コミット
メントを引き出す,⑦構想をつくるプロセスで深まる理解,⑧構想をつくる
プロセスでの情報の共有,という8点を指摘する｡この研究は,個人の構想
力ではなく,魁織論の視点から戦略との関係を考察したものであり,これら
の機能の多くは姐織内部の経営資源の相互作用やその整合的な活用という機
能に着目されている｡また同研究は,アクションの連鎖に対して,構想とし
ての戦略が変化していくプロセスを ｢戦略的学習｣と呼び,たとえ最初の段
階で構想としての戦略が貧弱であっても,アクションのプロセスで構想が修
正されることを指摘する｡このように ｢構想としての戦略｣に含まれる
｢夢｣,｢ビジョン｣,｢アイデア上｢コンセプト｣は,アクションとの相互作
用によって進化していくという立場であると解される｡
これらの構想をキーワードとする研究とは別に,｢経営理念｣を中心概念
にする研究が存在する｡創業時から超優良企業に成長したビジョナリー･カ
ンパニーを研究した ColinsandPorras(1994)においてほ,｢基本理念を,
(3)大河内 (1979),p.380
(4)大河内 (1979),序io
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文化,戦略,戦術,計軌 方針などの基本理念ではない慣行と混同しないこ
とが,何よりも重要である.(中略)ビジョナリー ･カンパニーであるために
は基本理念だけは変えてはならない(5)｣とし,決して変わらない企業の基本
理念 (coreideology)の重要性を主張する｡また会社設立時において,すぼら
しい会社をはじめるには,すぼらしいアイデアが必要とする考え方は神話で
あり,さらにビジョナ1)一 ･カンパニーの歴代 CEOは,偉大な指導者にな
るより長く続く魁織を作 り出すことに力を住いだと述べ,経営者のカリスマ
より魁織力の構築が重要であるとする｡
加護野他 (1983)は日米大企業の経営比較調査をとおして,日本企業の経
営理念は人間関係重視の経営理念であり,一方米国企業では経営理念が階層
を形成して具体化されていく理想型としての経営理念であるとその違いを指
摘する｡米国企業のなかには IBM やテキサス ･インスツルメンツのように
経営理念を一貫して操作化する程度が高いものがあるのに対し,日本企業は
経営理念の一貫した換作化の程度は相対的に低く,観織の基本的な方向を示
しながら,その具体化については,組織メンバ-の解釈の自由度を許容する
融通性を残している,としている(6)｡この指摘のようにアメリカ企業は経営
理念を組織的に展開するという点では ColinsandPorras(1994)の主張と一
致する｡また,日本企業において経営理念が必ずしも経営の指針になってい
ないのは,80年代は米国企業は日本企業の躍進に苦しめられた時代であり,
日本企業は米国企業のキャッチアップを目指していたこととも関係しそうで
ある｡当時の日本企業は,キャッチアップという経営の方向性が暗黙のうち
に与えられており,キャッチアップに最も有効的な組織内の人的資源の調整
が経営目標とされ,逆にアメリカ企業は厳しい経営環境のなかで経営理念を
拠 り所にした経営を行っていたと考えられる｡
(5) ColinsandPoras(1994),p.82:邦訳,p1350
(6)加護野他 (1983),pp163-1670
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以上の先行研究から次のように亜理できる｡経営理念やビジョンの作用の
重点は,組織の規模によって異なる.大観織においては,ビジョンは複数の
階層や部門にまたがる複数の個人の相互作用によって創 り出され,加護野
(1989)が述べるように創り出されたビジョンそのものと創り出されるプロ
セスの両者が意味を持つ｡大企業では社内の経営資源を有機的に活用するこ
とは想像以上に困難で,大観織を研究対象とする経営観織論においては現在
中心的な論点の一つになっている｡経営理念に関しては,これは魁織成点間
で創り出されるものではなく,始めに存在する前提である｡経営理念は,大
組織においてはビジョンを創出するさいの価値基準になり,さらにより一般
的なラインの操業においても指針となるものである｡一方創成期のベン
チャー企業において,ビジョンは主に起業家個人によって創出されることに
なる｡経営理念はあっても姐織的な展開の必要はなく,起業家個人の中でビ
ジョンを創出する価値基準となる｡
中小企業においてビジョンは,経営者個人あるいは少数の経営者およびス
タッフによって創り出され,そのプロセスは大組織と比較すれば複雑ではな
いが,経営者の資質が大きな要素となる｡経営理念はビジョンを創出するさ
いの価値基準になり,大企業と同様に魁織のあらゆるレベルの指針になると
考えられる｡
また,ビジョンと経営理念の関係については次のように整理できる｡経営
理念は企業の基本的な価値や目標を示したもので,基本的には不変のもので
あるOまたビジョンとは経営理念を実現するために,魁織的に,あるいは個
人的な資質から導出されたものであり,またこれは現実のアクションとの相
互作用をとおして進化するものである｡
なお本稿ではビジョンに関しては加護野 (1989)のフレーム (図1)を参
照しつつも,企業の発展や問題解決に資する価値と事実(7)を同程度に併せ持
(7)価値と事実に関しては,Simon(1945)を参照0
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図1 構想としての戦略のレベル
出所)加護野 (1989),p54.
つ経営者の決定前提を ｢ビジョン｣ととらえることにする｡
(3) 次元設定
中小企業が経営成果を上げるには,経営者のビジョンおよびそれが経営理
念に裏打ちされていることが重要であると考えられることは先行研究から導
き出されたO本稿ではこのような視点から,地域の中小企業において,経営
理念およびビジョンが,実行戦略,魁織のマネジメント 経営成果とどのよ
うな関係にあるかを分析する｡そのため経営理念,ビジョン,価値観の浸
逮,対外環境,ドメイン,戦略立案と遂行,実行戦略,資源展開,対組織
内,対現場および経営成果の11次元を設定した｡これらは,企業の全体的な
マネジメントにおいて欠くことのできない要素である.このような枠阻みで
次節において分析を進めていくことにする｡
Ⅲ 調査結果の分析
(1) 分析データの概要
岡山経済同友会と岡山経済研究所が岡山県下の企業経営者に対し,平成10
年10月に行ったアンケート調査のデータを用いて分析を試みることにする0
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このアンケート調査は平成10年10月15日から11月10日の間に岡山県下に本社
がある従業員50人以上の企業1212社に対し郵送で質問票を送付し,また郵送
で経営者自身に回答を依頼したものである｡有効回答数は270社で,有効回
答率は22.3%であった(8)O
本稿では,全業種の中から製造業を抽出し,回答を分析対象にすることに
したoまた企業規模は,中小企業基本法の定義に近づけるため従業員300人
未満の企業に絞った(9)｡その結果,分析対象数は62社になった｡
経営成果の次元においては,｢過去3年間の経常利益の対売上高比率の平
均｣および ｢過去3年間の新製品 ･新サービス売上高の売上高全体に占めろ
比率の平均｣をインディケ-タに用いたo製造業にとっては,後者の新製品
比率という指標も重要であるQこれらの回答の尺度は,｢1･-非常に低い上
｢2-低い上 ｢3-･やや低い上 ｢4-業界平均｣,｢5-やや高い上 ｢6-高
い｣,｢7-非常に高い｣の7ポイント･スケールであるO経営理念について
は,その有無 (2-あり,1-なし)のダミー 変数である｡その他の次元の
回答尺度は,｢1-･まったく違う｣,｢2-･どちらかといえば違う上 ｢3-･どち
らともいえない上 ｢4-どちらかといえばあてはまる上 ｢5-まったくその
とおり｣の5ポイント･スケールである｡
(2) 分析結果
(ア)高業績企業と低業績企業
｢過去3年間の経常利益の対売上高比率の平均｣の項目に関して平均値
(3.34)を境に分類すると,高業績企業 (N-29)と低業績企業 (N-33)
に分かれる｡同じく ｢過去3年間の新製品 ･新サービス売上高の売上高全休
(8)岡山経済同友会 .岡山経済研究所 (2000)を参鳳｡
(9)中小企業基本法 (昭和38.7.20法154)による中小企業者の定義は製造業は資本金3
億円以下,従業員300人以下である｡なお本調査では資本金の調査項目は存在しない｡
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に占める比率の平均｣に関して平均値 (3.63)を境に分類すると,高業績企
莱 (N-37)と低業績企業 (N-25)に分かれる｡従ってこの62社は,両方
の項目で高業績企業に分顕される23社,両方の項目で低業績企業に分類され
る19社,片方の項目が高業績企業でもう片方の項目では低業績企業に分娩さ
れる20社というように分類された｡そこで高業績企業と低業績企業における
各項目の平均値の差の検定を行った (表1)040項目中,有意差の検出された
項目は18項目であった｡
(丑経営理念の有無は,平均値はやや高業績企業の方が高いが,それほど大
きな差にはならなかった｡高業績であっても経営理念のない企業 (N-5)
や逆に低業績であっても経営理念のある企業 (N-12)があるからであるO
②ビジョンの次元の2項目 (Nos.2,3)は高業績企業と低業績企業の間
は,大きな差となっているoすなわちトップにビジョンがあることが高業績
につながると考えられる｡
③価値観の浸透も比較的大きな差となっている｡経営理念やビジョンとい
う価値を浸透させることはやはり有用のようである｡
④対外環境については,高業績企業のトップマネジメントは外部環境に関
して敏感であるO逆に低業績企業は外部環境に関心度は低いようである｡特
に環境変化-の敏感性 (No.5)や業界に精通 (No.8)の差が大きいQ低業績
企業のトップマネジメントはより組織外部-の配慮が必要であろう｡
(9ドメインについても同様に,高業績企業のトップは明確なそして独自の
ドメインを規定しているといえる｡
⑥戦略策定と遂行の次元では,5項目中3項目に高業績企業と低業績企業
の間に大きな差が見られたO戦略計画に精通 (No.12)に関しては特に大きな
差になっている｡低業績企業ではトップに経常業務が集中し,戦略計画にま
で手が回らない計画におけるグレシャムの法則が働いている可能性もあるo
戦略スタッフを重用 (No.14)は,ほとんど差が見られなかったO戦略に従い
機動的な対応 (No.15)は大きな差が見られ,高業績企業は機動的にトップが
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表1 高菜蘇企業と低業騎企業の比較
次 元 インディケ-タ項目 項目香早 商業統企業の平均値(N-23) 低業蘇企業の平均値(N-19) 七倍
経営理念 経営理念の有無 (ダミー 変数) 1 1.783 1.632 1.067
ビジョン 5年先のビジョンの明確さ 2 4,000 3.211 2.667*
会社のあるべき姿を持つ 3 4,392 3.421 3.493**
価値観の 価値観が経営戦略や管理制度に色濃く反 4 4,087 3.579 2.004*
浸透 咲
対外環境 環境変化-の敏感性 5 4.304 3.368 3.214**
社外の多様な情報源 6 4.261 3.579 2.580*
外部の技術情報-の敏感性 7 4.261 3.790 2.435*
業界に精通 8 4.087 3.263 3,094**
環境変化に応じて事業の随時再定義 9 3.783 3.316 1,861*
ドメイン 自社事業の生存領域の明確な定義 10 4.304 3.526 2.679*
業界の慣例にとらわれない事業領域の捉え方 ll 3.826 3.211 2.452*
戦略策定と遂行 戦略計画に精通 12 4.174 3.211 3.731**論理的 .分析的アプローチの重視 3 3565 2842 2324
戦略スタッフを重用 14 3.478 3,421 0.180
戦略に従い機動的な対応 15 4.130 3.368 2.985**
時に突出した戦略に挑戦することを望む 16 3.957 3.842 0.420
実行戦略 コスト上の優位 17 3.304 3.000 1.037
シェア志向 18 2.870 2.526 1.171
マーケットリ-ダ-にチャレンジ 19 3.130 2.632 1.589
フォロワ-の利点の追求 20 2.696 3.000 -1.162
広告.宣伝を通じてのブランド力.知名度 21 2.739 2.316 1,305
オールラインを取 り扱い総合力を発揮 22 3.087 2.579 1.609
狭くとも深い市場戦略 23 3.652 3.474 0.612
高品質な製品 .サービス 24 3.870 3.421 1.985
高頻度の新製品 .サービスの導入 25 3.696 3.053. 2.556*
ユニークな製品 .サービス 26 3.870 3.105 2.538*
資源展開 中核技術の大部分に関連した多角化 27 3.478 3.316 0.588
中核技術の1つにでも関連すれば多角化 28 3.087 3.053 -0.147
経営資源の長期的展開 29 3.608 2.895 2.347*
ノウノ＼ウの蓄横の重視 30 4.087 3.526 2.308*
対敵織内 権限委譲しリスクに挑戦させる 31 3.478 3.263 0.672
緊張をつくり-ソグリー精神の維持 32 3.913 3.421 2.118*
決定を貫徹する経常管理者が1)-ダ-にふさわしい 33 3.174 3.211 -0.129
決定にとらわれず柔軟に軌道修正する経営管理者がリーダーにふさわしい 34 4.174 3.895 1.067
管理システムを通して社員に働きかける 35 3.522 3,263 1.061
社内の和に配慮 36 4.261 4.105 0.663
対 現 場 現場の自主性を尊重 37 3.783 3.790 -0.025
現場の提案を重視 38 3.957 3.632 1.450
現場に顔を出し状況を把振 39 4.044 3.632 1.349
注)*:p<.05,**:p<.01(pは有意水準)0
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決断しているようだ.時に突出した戦略に挑戦することを望む (No.16)は,
低業績企業の平均値が高く高菜蹟企業とそれほど差は見られなかった｡
⑦ ｢実行戦略｣の次元は,高菜蹟企業と低業績企業の間には総じて差は小
さかった｡ある意味で当然の結果かもしれない｡企業にとって,どの経営戦
略が適切かほ一概にはいえないからである｡競争優位の戦略は基本的に,広
いターゲットと狭いタ-ゲットのそれぞれに,コスTJ)-ダーシップ戦略と
差別化戦略がある(10)｡これらの戦略はトレードオフの関係にはなく,阻み合
わされて用いられるからである.高頻度の新製品 ･サービスの導入 (No.25),
ユニ-クな製品 ･サービス (No.26)では差が大きかったOこの方向での差別
化戦略が有効であるようだO
⑧資源展開の次元では,多角化 (Nos.27,28)については差がほとんど見
られないが,経営資源の長期的展開 (Na29)とノウ-ウ蓄積の重視 (No.30)
については,高業績企業と低業績企業の差が見られたO
⑨対組織内の次元では,-ソグリー精神の維持 (No.32)のみが差が大き
かった.また社内の和に配慮 (Na36)は,低業績企業の平均値が高く差が見
られなかった｡
⑲対現場の次元の4項目は,差が小さかったO
このように抽象的要素の多い次元で高業績企業と低業績企業の差が多く見ら
れた｡
(イ)高業績企業と低業績企業における項目間の相関係数
高業績企業と低業績企業において,経営理念やビジョンを始めとして各項
目がどのような関係にあるかを知るために相関分析を行った (表 2)｡その
内容について,本稿の論点とともに見ていくことにする｡
①経営理念
(10)Porter(1985)を参照｡
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表2 高業蘇企業と低業績企業の項目間の相関行列
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1.000 一札057 0.104 0.141 0.141 0215 0271 0.208 0.029-0.039-0.271 0.058
0,506' 1.000 0.758… 0.301 0.708M a.537◆ 0.413 0.486◆ 0.442 0.470◆ 0.526' 0537'
0.441◆ 0.812H 1.000 0.220 0654M 0.580州 0.492● 0.655◆● 0.364 0.711*+0,460事 0.733州
0.603++ 0.538… 0.494* 1000 0.208 0.535.+ 0.559● 0.141 -0.200 0.089 0.072 0,194
0.101 0.382 0.255 0040 1.000 0.659'+ 0.384 0.408 0,528■ 0.357 0387 0507◆
-0121 0.258 0.270 0.322 0.154 1.000 0.520+ 0.477+ 0223 0.356 0.303 0.378
0.227 0.516' 0473+ 0.507● 0.023 0407 1.000 0449 0.136 0497● 0.118 0.369
0064 -0218 -0.239 -0.326 0.265 -0.252 -0.252 1,000 0.439 0.580◆●0.351 0852++
0124 0.469' 0313 0.248 0565…-0064 0028 0034 1.000 0.288 0.509● 0424
0.279 0.438+ 0.211 0082 0240 0.164 0315 0.280 0.089 1.000 0.379 0.662州
0.233 0.487■ 0.420■ 0.195 0.514++0.003 0.227 0.211 0530'+-0.037 1000 0,399
0.281 0.595'.0.653… 0.692'+0.316 0.508● 0.712… -0.117 0.309 0.246 0303 1.00
0.361 0.569++0516' 0.467+ 0.294 0.488+ 0.401 0O64 0056 0390 0.179 0582''
0.248 0.359 0.224 0.113 0.443●-0.06L -0.132 0.301 0517● 0.299 0485◆ 0.127
0351 0,654H 0373 0.263 0.408 0.380 0.560◆+-0096 0.116 0.578H o.313 0.348
0439* 0746◆* 0.704◆● 0623++0.377 0416◆ 0.495川 一0.328 0.294 0267 0290 0,627…
0.055 -0105 -0.231 -0259 0149 10.56381I-0203 0.510* 0.197 0.177 0.418*-0262
0｡137 0.000 0.010 0123 -0.084 -0.223 0.054 -0.043 -0.035 0.217 -0023 0.031
-0.143 -0.158 -0259 -0.184 0.087 -0.346 -0057 0045 0150 -0.134 0297 -0283
-0.055 -0.418+ -0325 -0078 -0.069 0.059 -0.085 0.219 -0197 -0223 0.217 -0.173
0.167 -0.146 -0210 -0077 0210 -0.364 -0230 0.482◆ 0.141 0291 0.125 -0.日3
-0056 -0246 -0.220 -0221 -0046 -0171 -0103 0505* 0.023 -0.242 0399 -0.196
0.138 0217 0.201 0274 0036 0.007 0.081 0.296 0.073 -0.074 0217 0154
0265 0.389 0.135 0341 0.136-0.163 0.239 0.143 0245 -0.007 037 0292
0.208 0.348 0.390 0.495+ -0.199 0175 0.463● 0,049 -0.039 0069 0.228 0515*
0.539tt0.307 0.302 0.479+-0.102 -0103 0.320 0,161 0.023 -0.005 0,185 0476t
o.144 0.205 0.224 0.058 -0262 -0.203 0504* 0003 0077 0.299 0.130 0.188
1).068 0.178 0225 0,244 0.306 0.202 0.202 0.057 0409 -0083 0531●● 0398
0.109 0.464■ 0336 0043 0.452★ 0.167 0.238 0.467* 0390 0395 0.645… 0342
0.440◆ 0.268 0.339 0.272 0.190 0.059 -0.164 0190 0.329 0.031 0182 0.176
0.272 0338 0246 0.245 0.142 0.243 0165 0003 0.024 0.426●-0.102 0.207
0.283 0.179 0,399 0,497+-0.053 0.187 0.310 -0.086 -0.233 0126 -0.104 0,462●
-0.109 -0.096 0.025-0.172 0.203 0.063 0.063 0148 -0.263 0.033 0.153 0.017
0.582◆■0,74 41" 0.740川 0.612= 0,202 0.098 0.405 -0117 0.468+ 0.311 0.238 0.646H
O.332 0,567++ 0618H 0.404 0226 L)336 0.249-0.076 0.244 0.240 0278 0518書
0.361 0155 0.334 0.123 0.139 0.046 0.153 0.403 -0141 0.351 0.003 0364
0.301 0.256 0.118 -0,031 0.509●-0.331 -0.049 0.621… 0.489■ 0247 0.493● 0.114
0.110 0.278 0.278 0.006 0562++-0.166 -0.071 0088 0.580+ 0.140 0,411 0.097
0.272 0.304 0.259 0.321 0.157 0.396 0.480● 0.347 -0.116 0.569● 0220 0.421●
0.334 0.361 0,275 0.214 0.696*+一0.007 0.159 0.512+ 0.371 0294 0.595… 0.402
江l)左下佃が商業♯企業の相関行列で,右上伽が低兼★企業の相邦行列である｡
注2)I:p<.05,++:p<,01(pは有兼水中)｡
-46-
地域製造中小企業の経営理念と経営者のビジョン 231
13 14 15 16 17 18 19 20 21 2 23 24 25
-0.111 -0.006 0213 -0014 0.000 0091 -0.064 0.000 -008-0460+ 0163 -0007 0181
0.608+80.65288 0.682日 0234 0.061 -0.135 -0081 0162 10229 0150 0,185 0.019 0.177
059●●0463● 0792= 0214 0.124 -0.208 -0.003 -0.082 0026-0.149 0133 0.038 0166
0.162 0089 0155 0.377 -0075 0253 0331 -0.497事 -0,164 -0.025 -0089 0.174 0.111
0.518+ 0.524■ 0.608… 一〇047 -0050 0017 0.156 0.133 -0.230 0228 -0.260 -0.145 -0071
0.266 0223 0.496書 0232 -0.177 -0172 -0049 -0.234 -03870196 -0127 0021 0.026
0.423 0.232 0.474* 0.356 -0.100 0.430 0.133 -0132 0.111 -0.246 10.108 0360 0.333
0641… 0600'" 0820叫 0.053 0254 0025 0.268 0252 0.024 -0169 0.287 0.118 0.181
0.542+ 0.498+ 0554◆ -0085 -0.154 10013 0.081 0.508+ 0142 0108 -0138 0336 0214
0.526* 0.410 0.615+80116 0,070 10092 0042 0000 0,052 -0.370 0.018 0.122 0,179
0.443 0,287 0.480事 0384 0100 -0.220 0.215 0132 -0023 -0029 0.108 0.422 0.290
0.684… 0733** 0840桝 -0.027 0.412 -0.008 0328 0182 -0.076 10.146 0141 -0113 -0.086
1.000 0.647H 0.783事■-0028 0.282 0152 0338 0447 0146 -0065 0.188 0235 0.126
0.404 1.000 0661●事-0.179 0.495+ -0014 0.213 0.164 -0.355 0135 0.314 -0.204 -0156
0.549++0,191 1.000 -0072 0227 -0.054 0104 0201 -0081 -0212 0.272 0.078 0.208
0.555◆+0211 0.609++ I000 0.00 0125 0059 -0200 0.196 -0.08 0031 0389 0.326
-0.209 0.457* 0059-0.322 1.000 000 0.31 0.189-0.18 006 0.627Ml0,279 -0446
-0.117 0142 0.126 0.133 0.376 1000 0.567■ 0198 0.516◆ 0.014 -0.200 0278 0.193
-0356 0327 0033 -0.090 0576++0.525暮 1000 0.330 0340 0003 -0042 0240 0.024
-0002 0.230 -0059 -0255 0.312 0130 0.436* 1.000 0332 0000 -0.092 0.092 -0098
-0030 0394 0040 -0056 0644= 0.714●●0.564= 0.332 1000 -0200 -0.113 0582… 0.437
-0106 0.083 10.116 -0.358 0.386 0.090 0320 0.601榊 0.364 1.000 -0141 -0.233 -0518●
0358 0215 0116 0282 -0028 -0089 0.048 -0020 -0046 0158 1.000 0.082 0183
0363 0274 0.243 0167 0237 -0109 0114 0088 0092 0326 0419● 1.000 0.696桝
0208-0.2D9 0140 0365 0.008 10.051 10.240 10.241 -0.153-0.021 0397 0335 1000
0353 0072 0.089 0.387 -0056 0.178 -0.135 -0.098 0154 0.206 0371 0,440+ 0485書
-0167 -0264 0245 -0.072 0.243 0.142 10.062 -0.157 -0.085 0.123-0052 0115 0.363
0.112 0.245 0108 0277 0168 0299 0485+ 0327 0439暮 0.365 0.139 0.208 0172
0.474◆ 0.648川 0.441■ 0124 0,420◆-0,090 0.181 0.227 0.187 0,357 0.353 0.468● 0.130
0.079 0.370 -0.118 0.336 -0.120 0.019 0.131 -0.029 0175 -0.012 0.287 0036 0061
0500+ 0.127 0.504● 0.283 -0111 0.201 -0115 0158 0169 0.002 0.187 0.126 -0104
0373 -0003 0.118 0.485事 -oIT9 0.125 -0131 0.179 0.033 -0,128 0.256 0,242 0.438●
一〇109 -0.036 0.224 0140 0.191 0.367 0.462■ 0,369 0.299 0,100 0.141 -0.184 0012
0.431◆ 0.127 0.271 0490*-0138 -0029 -0.408 -0.546J"10.113 10313 0090 0,176 0.433●
0.651… 0220 0,490+ 0493■-0.087 0.029 -0.348 10,018 -0,043 10101 0.228 0153 0.257
0439◆0390 0.099 0.303 0,01 0.298 DOl4 0053 0,335 -0.093 0.342 -0.026 0.071
0.198 0.520暮 0195 -0,010 0.407 0.014 0.114 0.063 0,306 0.339 0.411 0.346 -0,144
0.040 0.483+ 0.155 0.189 0.134 0,105 0.300 0.040 0.202 0005 0,160 -0.014 -0.Al
0.518■ 0.076 0.500* 0.337 0.035 0.153 10.262 -0.035 0.107 0.044 0.282 -0.082 0.427+
0.273 0.305 0376 0,351 0.331 0148 0201 0.072 0.473◆ 0.204 0.303 0.285 0.231
ー 4 7 -
232
26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38
-0349 0181 10.135 003l -0.153 -0.118 0366 -0.083 0.151 -0.024 0.102 0.083 0069
0.441 t)197 t)287 0657'■0.648'Io537■ -0,041 tI.465' 0427 0.583叫 0.637◆● 0,064 0.195
0373 0472* 0269 0749++ 0.724M 0.443 -0.083 0.407 0.399 0.364 0483● 0.282 0.155
0117 0.224 0180 0082 0083 0.067 0174 0157 10060 0.190 -0095 -0.250 -0.383
0222 0401 0391 0.507■ 0427 0.490' -0095 0343 0.224 0190 0342 0.091 -0.027
0.240 0.313 0.141 0.397 0280 0,336 -0.036 0268 0.230 0.290 0.310 -0.268 -0.072
0203 0.384 0.371 0.431 0,284 D.165 0.067 0.351 0.243 0.387 0.372 -0,104 0068
0.346 0.256 0.079 0690… 0.603++ 0239 0.056 0.074 0.510- 0282 0379 0.083 0151
0.4768 0.371 0.218 0.407 0.410 0088 0111 -0.025 ().335 t).316 0198 0,215 0318
0290 0397 0173 0725++0.556' 0.188 -0355 0593'' 0200 0198 0375 -0.077 0.151
0.553● 0.087 0133 0416 0.539■ 0.317 0.031 0.267 0.322 0.594+事 0,281 -0.143 0.190
0.264 0383 0322 0674'●0.621■●0328 -0180 0183 0350 0161 0.268 0241 0.042
0394 0460■ 0394 0.673H o.751叩 0.171 0180 0253 0460* 0.527' 0.490.374 0.283
0164 0.107 0.269 0.574事 0498書 0.443 -0.204 0330 0.574● 0364 0483' 0.282 0395
0.399 0.427 0.336 0838= 0.715" 0.436 0.078 0.143 0.481● 0470+ 0518● 0.232 0252
0147 0.173 0.147 -0.022 0.247 -0.195 0.241 0432 0.120 0344 0.191 -0246 -0010
-0180 -0.168 0.240 0.067 0.327 0.05 7 -0.210 0.265 0.471事 0.258 0311 0.442 0368
0｡186 0251 0564事-0.067 0.119 -0.399 0.131 -0.010 -0.278 -0.147 -0.249 -0083 -0.320
0.196 0162 0248 0.074 0.267 -0158 0.119 0036 0.015 -0.087 -0.357 0041 -0.287
-0079 0222 0159 0.089 0173 -0.228 0.27 7 -0.117 0267 0.000 0.103 0.350 0244
0.389 0.304 0178 -0.022 0.278 -05348 0.275 -0.176 -0.199 -0.119 -0.317 0253 -0.145
0212 -0268 0.267 -0.299 0013 0.058 -0.361 -0.026 0010 0.008 -0.011 0.026 -0080
0.120 -0315 -0173 0259 0.399 0091 0151 0.095 0.587◆■0.555叫 0459書 0249 0567●
0.597日 0121 -0049 0055 0.242 -0343 0.385 -0.059 0.121 0.4958 -0064 -0114 0175
0493● 0.235 -0.132 0.427 0.304 -0016 0.551●-0.019 0077 0.334 0.072 -0256 0131
I000 0.167 0.293 0.408 0.656♯事 0.02 3 -0049 -0.031 0012 0.395 -0.014 -0117 -0020
0.123 1000 0521● 0446 0.449 10174 0286 0.181 -0.108 -0.059 -0058 0235 -0.086
0.190 -0046 1,000 D238 0.492■-0025 -a.167 0266 -0101 0106 0.117 0.180 -0.098
0092 0,182 0429■ 1.000 0741川 0.515* 0,055 0.368 0.430 0366 0528■ 0048 0.283
0.198 -0290 0.239 0132 1.000 0.124 0050 0.395 0.372 0.500事 0.423 0251 0.226
0.024 0080 0.109 0293 0.003 1.000 -0174 0.138 0,407 0254 0.467* 0.004 0.210
0.328 -0.003 0.099 0.016 0.150 0.318 1.000 -0318 0.187 0.243 0,012 0.145 0.085
-0069 -0036 0.392 0.180 0045 0.305 0.297 1.000 0.284 0313 0.537●-0.126 0.282
0.403 0.311 0116 0.219 0.282 0.274 0.143 -0267 1.000 0.690= 0748*+0.381 0.803t事
0.221 0169 0.236 0.400 -0,004 0.696JH 0.274 0141 0.593… 1.000 0699糾 0112 0.647++
0.439● -0.119 0108 0.278 0496+ 0.218 0.390 0.353 0.180 0,224 1.000 0.137 0676t*
0268 0,184 0.166 0.635… 0.178 0.294 -0.178 0.112 0235 0289 0.336 1000 0402
-0077 0.027 0.401 0.436■ 0.207 0280-0.108 0275 0,180 0247 0194 0.669H 1000
0306 0.225 0.053 0.320 -0.094 0.247 0.181 0,131 0276 0335 0.356 0.209 -0.065
0298 0.009 0.588叫 0.554◆■0.285 0.281 0.146 0.489■0.330 0,354 0.367 0.628■+ 0.492◆
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0.255 0386
0.378 0.280
0.151 0319
-0121 0.016
0.232 0.318
0197 0.565●
0.209 0345
0097 0300
0.141 0065
0039 0.285
0039 0.056
-0.030 0.131
0321 0.127
0.254 0153
0.350 0380
0.056 0069
0177 -0096
-0082 -0.396
-0.391 -0479♯
0235 0.000
-0.301 -0536*
0.003 -0.250
0.364 0088
-0.119 -0202
0.084 0.110
10.162 -0.305
0.084 0.184
0.236 -0144
0.349 0.432
0.253 0.005
0.230 0.425
0.286 0.173
0.327 0.287
0.516+ 0.432
0.558事 0.291
0.821++0.648Jr■
0,112 -0.168
056+事0.403
1000 0.655◆*
0.389 1.000
234
表1でみたように,経営理念の有無は高業績企業と低業績企業においては
統計的な有意差は見られない｡しかし表2から見られるように,高業績企業
においては39項目中7項目と経営理念 (No.1)との統計的有意な相関係数が
現れた｡具体的には,5年先のビジョン (No.2),会社のあるべき姿を持つ
(No.3),価値観の浸透 (No.4),時に突出した戦略に挑戦を望む (No.16),ユ
ニークな製品 ･サービス (No.26),ノウ-ウ蓄積重視 (No.30),柔軟な軌道修
正 (No.34)であるoこのように高業績企業では経営理念 (No.1)とビジョン
(Nos.2,3)の間には相関が見られる結果となった｡経営者がビジョンを
構築する際に,企業の基本的な価値を現す経営理念は指針になるのであろ
う｡
また経営理念は,表 Zの分析結果から,各項目の多くに相関を持つのでは
なく,上述の7項目のみであったo経営理念と相関のある項目は,ビジョン
(Nos.2,3)および時に突出した戦略に挑戦を望む (No.16)や柔軟な軌道修
正 (No.34)というように,非定型的な決定に関わりを持つものといえる0
-万低業績企業においては経営理念とビジョンの間には相関が見られず,
経営成果に結びつくビジョンを トップが得るには,経営理念が必要であると
考えられる｡このような結果から,やはり経営理念は有用であると言える｡
不確実さを増した環境の中で,企業が生存して行 くには経営理念がなけれ
ば,ビジョンの形成の方向性が不安定になると思われる｡
②ビジョン
高業績企業のトップのビジョンが経営理念と相関を持つことはいま見たと
おりである｡ビジョンはその他にどの項目と相関を持つのであろうか｡まず
ビジョンの次元内にある5年先のビジョン (No.2)と会社のあるべき姿を持
つ (No.3)の2つの項目は相関が見られた｡
さらにこれらの2つの項目と同時に相関を持つ項目は,価値観の浸透 (No.
4),外部の技術情報-の敏感性 (No.7),業界の慣例にとらわれないドメイ
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ンの捉え方 (NQ.ll),戦略計画に精通 (No.12),論理的 ･分析的アプローチ
(No.13),突出した戦略に挑戦 (No.16),柔軟な軌道修正 (No.34),管理システ
ムによる社員-の働きかけ (No.35)の8項 目であった｡先に見た塩次
(1995)の逆境から発展する地域中小企業の特徴とこれらの8項目は重なり
合うものがあり,さらに管理システムによる社員-の働きかけ (No.35)から
トップのビジョンを鼠織的に展開していると考えられる｡加護野他 (1983)
やColinsandPorras(1994)の研究では経営理念の浸透であったが,中小企
業においては組織規模が小さいので,経営理念を介さず,トップのビジョン
の浸透が直接行われるのかもしれない｡
また高業績企業のトップのビジョンの特徴としては,対外環境の次元の項
目(Nos.5-9)が,外部の技術情報-の敏感性 (No.7)を除き,あまり関係
を持たないことである｡これらの項目は表 1から高業績企業では高い平均値
になっているにもかかわらず,このようになっている｡外部の状況や情報に
は敏感でありながら,ビジョンの形成にはそれらを参考にしつつも経営者個
人の資質を基に行っていると解される｡そしてビジョンの項目は,業界に精
過 (Nm8)とは相関係数はやや低いがマイナスとなっているように,業界に
は関心がありながらも (表 1No.8),業界の慣例にとらわれない ドメインの
捉え方 (No.ll)や突出した戦略に挑戦 (No.16)というような独自性で高業績
になっていると考えられる｡
次に表2から,経営理念とビジョンの両方が併せて意識される項目と,経
営理念は意識されずビジョンのみが関係する項目が読みとれる｡経営理念は
基本的な価値を現す抽象性の高いものである｡加護野 (1989)の述べるよう
にビジョンは現実とのアクションとの相互作用で進化するものであれば,経
営理念とビジョンの役割は異なり,通常は経営者はビジョンを進化させ,そ
れを決定の前提とする｡しかし,経営理念に立ち戻るべき場合もあり,それ
が突出した時に戦略に挑戦を望む (No.16)ときであり,柔軟な軌道修正 (Na
34)をすることである｡このときに経営理念がなければ,方向性が一貫しな
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いであろう0
-万低業績企業においては,ビジョンと相関を持つ項目は,高業績企業と
頬似するものと異なるものがあるOまず低業績企業の トップのビジョン
(Nos.2,3)は,経営理念 (No.1)と相関は低く,その裏打ちのないものと
言える｡また高業績企業に見られない特徴として,ビジョン (Nos.2,3)
は,環境変化への敏感性 (No.5),社外の多様な情報源 (No.6),業界に精通
(No.8),自社事業の生存領域の明確な定義 (No.10),戦略スタッフを重用
(No.14),戦略に従い機動的な対応 (No.15),経営資源の長期的展開 (No.29),
ノウ-ウの蓄積の重視 (No.30),社内の和に配慮 (No.36)と相関を持つことで
あるo表 1からこれらの項目は高業績企業で平均値が高く,経営成果を上げ
るのに望ましい項目と考えられる｡問題は,経営理念に裏打ちされていない
ビジョンと,これらの項目が相関を持ちすぎることである｡(ア)④でみたよ
うに,低業績企業の経営者は,対外環境の次元の項目にはあまり積極的では
なかったOそうではあるがビジョンを創出するにあたり,経営理念が存在し
ないまま環境変化-の敏感性 (No.5),社外の多様な情報源 (No.6),業界に
精通 (Na8)というように社外の状況や情報に中途半端な依存をし,また学
習が積まれていないビジョンに従って自社事業の生存領域の明確な定義 (No.
10),戦略に従い機動的な対応 (No.15),経営資源の長期的展開 (No.29),ノウ
ノ＼クの蓄積の重視 (No.30),社内の和に配慮 (No.36)を中途半端に行う悪循環
に低業績企業は陥っているように考えられる｡
③突出した戦略に挑戦する企業
厳しい経営環境の中で発展する地域の中小企業には,それを引き起こす具
体的な戦略アクションがあるはずである.時に突出した戦略を望む (No.16)
に着目をしてみるC高業績企業の平均値は3.957であり,低業績企業の平均
値とあまり変わらないO高業績企業ではこの項目は経営理念 (No.1),ビジョ
ン (No.2),会社のあるべき姿 (No.3),価値観の浸透 (No.4),戦略計画に精
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過 (No.12),論理的 ･分析的アプローチ (No.13),戦略に従い機動的な対応
(No.15)などの項目と相関を持つ｡特に,経営理念とビジョンと価値観の浸
透という3つの次元と同時に関係をもつ項目でもある｡このことは,突出し
た戦略は,単に外部環境や情報に敏感に反応するものではなく,経営理念と
ビジョンを持ちながら価値観の浸透を行っているため経営成果に結びつくと
解される｡
-方低業績企業においては突出した戦略 (No.16)の平均値は3.842と高業
績企業とあまり変わらないが,どの項目とも相関が低い｡このように平均値
の上からはあまり差は見られないが,低業績の中小企業は,経営理念やビ
ジョンに裏付けられない突出した戦略を採用していると考えられる｡
④経営資源の長期的展開
企業の継続的な発展には,ヒト,モノ,カネ,情報という経営資源の長期
的な展開が必要である｡高業績企業においては,経営資源の長期的展開 (No.
29)の平均値は3.608である｡そして相関のある項目は,5年先のビジョン
(No.2),業界の慣例にとらわれない事業領域の定義 (No.ll),現場の自主性
を尊重 (No,37),現場の提案を重視 (No38),現場を遊よく (No.40)などであ
るOこのように高業績企業では長期的資源展開に関しては,経営理念 (No.
1)や会社のあるべき姿 (Na3)との相関は低いが,現場との関係は大き
いoこの理由はなぜであろうか.製造業のコアとなる経営資源は現場におけ
る内部的な蓄積に依存するからと考えられるOそしてそれが企業独自の特色
となっていくのであろう｡また現場に確固たる経営資源の蓄横があれば,
(ア)⑦でみたような差別化戦略につながると考えられる0
-万低業績企業では,ビジョン(Nos.2,3)と相関を持つが,現場の次元
の項目とは相関が低い｡低業績企業では,経営資源の長期的展開においては
現場が軽視され,逆にビジョンとの関係が重視されているOビジョンによる
資源展開は理想の追求かもしれないが,現場を考慮しない独善的なものに
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なっている危険がある｡
⑤柔軟な軌道修正
中小企業は,大企業と比較して魁織の規模の見地から環境適合が行いやす
い｡この利点は活かされているのであろうか｡柔軟な軌道修正の容認 (No.
34)は,表 1にあるように高業績企業と低業績企業の平均値の差がそれほど
大きくはない｡そのような中で,高業績企業では,この項目と経営理念 (Na
1),5年先のビジョン (No.2),会社のあるべき姿 (No.3),価値観の浸透
(No.4),事業の随時の再定義 (No.9),戦略計画に精通 (No.12),論理的 ･分
析的アプローチ (No.13),突出した戦略 (No.16),管理システムで社員に働き
かける (No.35)などの項目と相関が高いoさらにフォロワーの利点 (No.20)
とは負の相関が見られ,他社の二番煎じを行うのではなく,自社の経営理念
や経営者のビジョンをもとに,価値観の浸透を行いながら軌道修正を柔軟に
行っているようだ｡また経営理念やビジョンとの関連があるので軌道修正に
混乱が生じないのであろう｡
低業績企業では,経営理念,ビジョン,価値観の浸透とは相関が低く,管
理システムで社員に働きかける (No.35),社内の和に配慮 (No.36),現場の提
案を重視 (No38),現場に顔を出し状況を把握 (Na39)などとの相関が高いO
柔軟に軌道修正するのは経営理念,ビジョン,価値観の浸透とは関係がな
く,むしろ現場からの声に従って柔軟に軌道修正を行っているようであるa
Ⅳ む す び
本稿では,地域の高業績企業と低業績企業を比較し,また経営観織の各次
元がどのような関わりを持つかを分析し,地域の中小企業の経営者のビジョ
ンと企業の経営理念を中心に検討してきた｡ここでは,分析結果を次のよう
に要約することができよう｡
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(1)地域の中小企業においても,大企業や創成期のベンチャー企業と同様
に,経営者のビジョンは重要な要素である｡
(2)地域の高業績中小企業において,経営者のビジョンは企業の経営理念
に裏打ちされたものである｡
(3)高業績の地域の中小企業においては,時に突出した戦略に挑戦するに
あたり,ビジョンや経営理念によって裏打ちされている｡逆に低業績の地域
の中小企業においては,経営者が時に突出した戦略に挑戦することを望んで
も,ビジョンや経営理念はあまり顧みられていない｡
(4)柔軟な軌道修正の容認は,高業績の地域中小企業では経営理念やビ
ジョン主導で行われているが,低業麿の地域中小企業では現場の影響が大き
いC
(5)高業績企業では,経営資源の長期的展開は現場との関係を持ちながら
行われているが,低業績企業では現場は軽視されビジョン主導になってい
る｡
以上のように地域の中小企業を高業績企業と低業績企業に分けることによ
り,経営理念やビジョンの機能を読みとることができた｡企業の価値を表出
する経営理念を持ち,より洗練されたビジョンを持つことが地域の中小企業
において重要である｡そうすることで,時には突出した戦略に挑戦すること
ができ,柔軟な環境適合も可能になる｡柔軟な環境適合は,盲目的な過剰適
合ではなく,企業の主体性を保持しながらの環境適合である点が異なる｡
本稿に実践的なインプリケーションがあるとすれば,高業績企業と低業績
企業の相違を認識し,その改善に努めることであろう｡また,ビジョンは現
実との相互作用をとおして進化するものとわれわれは認識しているが,その
ことを意識することも重要であろう｡
政府や地方の中小企業振興策がとられても,中小企業の経営者がそれを活
かすにはビジョンが必要である｡そういった視点からは中小企業政策は,経
営者のビジョンを刺激するような施策が望ましいのではないだろうか0
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最後に,今後の課題について触れてお くことにする｡ ビジ ョンとい う抽象
度の高い概念を取 り扱 うことはなかなか困難であ り,インデ ィケータの開発
や概念の一層の精赦化が必要である｡ また今回の分析 で得 られた結果を基
に,地域の中小企業における経営者のビジ ョンの事例研究 も今後の課題でめ
る｡
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Corporate Ideologies and
Visions of Top-managements
in the Local Small Manufacturing Industries
HisaoTomae
This paper is concerned with corporate ideologies and visions of top-
managements in the local small manufacturing industries. We assume
that corporate ideologies are unchanging values and that visions of top-
management evolve according to actual interaction. Further we assume
that visions are both value and factual premises. The questionnaire
survey is analyzed. The analyses imply the followings. (1) Even in the
local small companies, visions of top-managements are important for
corporate performance. (2) In high performance small companies of local
area, visions of top-managements relate to corporate ideologies. (3) In the
high performance small companies, when top-management want to
challenge projecting strategies, the projecting strategies are related to
visions of top-managements and corporate ideologies. (4) In the high
performance small companies, visions of top-managements and corporate
ideologies lead to flexibility modification, but in low performance small
companies oflocal area, field levels lead to flexibility modification.
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